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Sin ningtin tipo de dudas el reto més importante al que debe hagcer frente la empresa espafiola es el de
convergencia con Europa. Esto va a suponer otra forma de elaborar y de entenusr las estrategias
organizativas, la toma de decisiones y la utilizacién adecuada de los recursos, tanto en los niveles de
estructura, como en los niveles del factor humano. También, como no, habra que experimentar y poner en
practica nuevos enfoques y profundas modificaciones al modelo de organizacién al que estamos tan
acostumbrados. Nuestras empresas deberan adquirir un grado de flexibilidad como nunca en nuestra historia
econémica se ha conocido.

Para adaptarnos a los continuos cambios que depara esta nueva situacién, deberemos tomar conciencia
de gue sélo la “flexibilidad organizativa” podré ofrecer al sistema empresarial una répida y eficaz reaccion
sobre el mercado europeo y sus exigencias de competitividad. Y esta “flexibilidad” no s6lo vendra determinada
por la innevacién tecnolbgica, (apartado importante pero no suficiente), sino que el niicleo de lamismaresidira
y se fundamentara en el “Factor Humano” de la empresa. Si, aunque parezca y suene extrafio hemos
evolucionado desde la época de la tecnologia punta a la era de lo Humano, perque la tecnologia puede ser
adquirida con més o menos facilidad, imitada o incluso copiada, pero no un equipo humano, éste puede llegar
a ser el sello distintivo de una organizacién frente a otra, el auténtico Sistema Nervioso Central decisor.

Es en la creacién de equipos eficaces para la solucién de problemas y la toma de decisiones, en la
reinterpretacién y adaptacién de la "Cultura Organizativa” (creencias compartidas, objetivos, simbolos
comunes, etc...) a las nuevas exigencias sociales (ecolégicas, de calidad, democraticas, de respeto a la
dignidad humana, etc...) donde descansa el secreto de la flexibilidad organizativa. En pocas palabras, es en
la blisqueda, desarrollo y formacién de los equipos humanos y la determinacion de sus interacciones
psicolégicas positivas, donde se modela la capacidad de adaptacion y reaccién de las empresas; y es aquf,
an este punto, cuando entra en escena el profesional de la Psicologia de las Organizaciones.

HUELLA SIETE nos acerca en este nimero a ires profesionales de reconocido prestigio, tanto a nivel
nacional eomo internacional de la Psicologia Social y de las Organizaciones, a WILLIAM WHITELY de la
Universidadde Ocklahoma , aJOSE M* PEIROde la Universitatde Valénciay a FRANCISCO FUERTES
de la Universitat Jaume | de Castell6.

OCTUBRE [992 - N° 18
GRATUITA, MENSUAL

BNAUTOCAD

AUTHORIZED DEALER

NO TE LO PIENSES...
GARANTIA DE 3 ANOS

586 25 Mis o/Pache

2 MB RAM
DISCO DURO DE 100 MB (Reales)

IVA Incluido 1 4’ 9 ) O O O
386 33 Muy €€ 185 B

4 MB RAM
DISCO DURO DE 120 MB (Reales)

IVA Incluido 1 6 O e O O O
456 33 Miy €/€ 256 B

4 MB RAM
DISCO DURO DE 120 MB (Reales)

IVA Incluido 22 9 o O O O
456-50/2 Miy €€ 256 X8

4 MB RAM
DISCO DURO DE 240 MB (Reales)

IVA Incluido 2 7 5 o 8 8 5

Todas las configuraciones:
COLOR SV@A 14°, RATON
Y DOS FLOPPYS (3 1/2. 5 1/4)

LLEVATELOS POR
5.000 PTS AL MES

LLAMANOS YAIII
Y CONSULTA OTRAS
CONFIQURACIONES

C/ Ceramista Godofredo Buenosalres, 2
Teléfono: (964) 242910, Max: 245020
12005 CASTELLON DE LA PLANA

‘e’ [ M
S (opigr a
DONDE LO ORIGINAL ES

PLAZA MARIA AGUSTINA
22 42 83

AMADEO |, 38
TEL. 21 81 41 TEL.

ARTANA

FOTOCOPIAS COLOR
‘\\ REVELADO DE FOTOS
+ FOTOCOPIAS
OPIA PLANOS

6 (Pl. Dr. Marafién)
TEL. 22 48 056

g R N T T NS m—e—




huella (- &) Siete

JOSE MARIA

UNIVERSIDAD DE VALENCIA

HUELLA7: En primer lugar le damos las gracias
en nombre de todo el equipo de Huella 7 por
habernos concedido esta entrevista.
Como primera pregunta, nos gustarfa
que nos delimitara e incluso definiera al
Psicélogo de Organizaciones... quién
es, qué persigue y qué futuro tiene?.

J.M2 PEIRO: El psicélogo de las organiza-
ciones es un profesional preparado para
ayudar alas organizaciones en todos aque-
llos problemas relacionados con el compor-
tamiento humano y las relaciones sociales
de sus miembros. En las organizaciones
modernas, en las que la tecnologfa, la
energia y los materiales cada vez mas
avanzados hacen que determinados pro-
blemas se hayan resuelio, el factor diferen-
cial principal es el factor humano. El éxito sl
de una organizacién depende en gran

medida de la calidad de las personas que la forman.
En esa situacion, el papel del psicélogo de las orga-
nizaciones es esencial ya que, por su formacion esta
preparado para ayudar a la organizacién a abordar
temas como la motivacién personal, la cultura de la
organizacién, las formas de compensacién, los pro-
blemas relacionados con la promocién y el desarrollo
de carrera, la evaluacién de rendimientos, el estable-
cimiento de objetivos y, otros muchos temas que
relacionan la consecucién de los objetivos de la
organizacioén con los comportamientos de sus miem-
bros, individualmente o en grupos.
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SE REQUIERE:

PEIRO SILLA

HUELLA?: ¢ Podria definirnos de una forma clara
y sencilla, qué es una Organizacién y cuéles son
sus principales caracteristicas?.
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J.M# PEIRO: Es una formacién social compuesta por
personas que persiguen unos determinados objeti-
vos, por lo general explicitamente formulados, tratan-
do de conseguirlos de la manera mas racional posi-
ble. Para ello, establecen una diferenciacién de fun-
ciones, tareas, puestos y roles, empleando distintas
formas de coordinar todos esos roles y puestos.
Ademés presentan una relativa estabilidad temporal
y una delimitacién espacial. El concepto de organiza-
¢ién es un concepto genérico que agrupa un buen
nimero de realidades de lavida moderna: hospitales,
prisiones, empresas, partidos politicos, grupos reli-
giosos, comercios, etc. Por lo tanto, la vida de las
personas en nuestra época esta constantemente
desarrollandose en organizaciones: “nacemos en un
hospital, nos educan en una escuela, trabajamos en
una empresa, expresamos
nuestras creencias religiosasen
algun tipo de iglesia, participa-
mos en actividades politicas or-
ganizados en partidos o en ac-
tividades comunitarias a través
de organizaciones voluntarias de tipo social, deporti-
vo..., hacemos nuestras compras en organizaciones
comerciales, etc...”. En suma, la vida contemporanea
se produce en buena medida en organizaciones y
esta influida por ellas.

HUELLA7: Europa, y mds concretamenie el Plan
de convergencia obliga a la empresa Espafiola y
por supuesto a la de nuesira Comunidad a un reto
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"Las empresas han de conse-
guir recursos humanos exce-
lentes y han de estar constante- excelencia. Creo que entre
mente buscando la excelencia".

enconsonanciacon el sj
organizacién. Silatecn
estructuras sociales de la empres
que pierda las ventajas que pod
cuentre un buen nimero de res
lugar, es importante una mayor
calidad del producto y del serv
niveles de productividad compet
den inicamente del esfuerzo de
también de la eficacia en la gestion y de I3 asignacio

de los recursos adecuados para ello. En Cuarto Iuglarn
es necesario un cambio importante en la gestién y en
la direccion de las personas. Los estilos de direccion
han de cambiar a formas més participativas y respe-
tuosas con los trabajadores, creando un climg en el
que el trabajador no esté dispuesto sélo a aportar su
esfuerzo fisico, sino lo mejor de si, para lograr de
maneraexcelente los objetivos. Las empresas han de
conseguir recursos humanos
excelentes y han de estar
constantemente buscando

ste[na Socialdelg
ologladestrozalas
2, €S muy probable
rla comportar y gn-
istencias. En tercer
Preocupacion por |
iclo, asi como ungg
itivos, que no depen-
los trabajadoreg sino

las virtudes esté nuestra ca-
pacidad de cambio, nuestra
flexibilidad y nuestra confianza en que si queremos
podremos lograrlo.

HUELLAY7: La Organizacién es algo fundamenial
enla vida y desarrolio del ser humano, sin duda su
origen es ariificial pero en el momenio aciual casi
nos aireverfamos a decir que puede ser conside-
rada como algo natural al hombre, porque desde
su nacimiento hasta su muerte se desarrollaen un
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entorno Organizativo... pero, { Quéimpactos reci-
be el hombre de la Organizacion y qué influencia
ejerce éste sobre la misma?.

J.M2 PEIRO: La organizacién trata de influir sobre la
personacon el fin de conseguir que ésta se acomode
asus reglas, a sumanera de hacery ver las cosas, a
sus expectativas. Un aspecto esencial de laorganiza-
cién es la coordinacién y la concertacién

teen esadinamicay es necesario que avancenen las
formas y en sus objetivos de acuerdo con los avances
de las formas organizativas, las tecnologias y otros
aspectos relevantes.

HUELLAZ7: Los vertiginosos cambios de los pai-
ses del Este nos han generado esta pregunta,
¢Dénde ha estado el posible error de su modelo

de acciones para lograr unos objetivos
que por su complejidad solo se pueden
lograr con el esfuerzo coordinado de
muchos. Sin embargo, esto que es ne-
cesario puede llegar a ser el peligro méas
grave para la personay para la propia
organizacion si se exagera. En efecto, si
las organizaciones socializande talmodo
a sus miembros que anulan o minimizan
la individualidad de las personas
(piénsese por ejemplo en las sectas),
empobrecen lavida personal y pueden,
incluso, poner en peligro su propia exis-
tencia. En efecto, en una situacién cam-
biante y compleja, las organizaciones
necesitan de la creatividad y de la varie-
dad y riqueza de las personas para adaptarse de
forma innovadora al ambiente. En la medida en que
las organizaciones maten esa creati-

vidad y esa iniciativa personal estan | 3 eyltura de una 4
poniendo en peligro su propia exis- Sroanbanion as'el J.M2 PEIRO: Resultadi- recefas magicas;
tencia eficaz. Por otra parte, es evi- 9 { y ficil analizar los cambios hay conocimientos
dente que, en una sociedad demo- CONjuNto de creencias e |os paises del Este y profesionales”.
cratica y con unos determinados de- y valores compartidos su relacién con el mode-

rechos fundamentales garantizados, por sus miembros". lo organizativo, en primer lugar por la

las personas pueden influir indivi-
dual y colectivamente en las organizaciones. Las
organizaciones sindicales juegan un papel importan-

Organizativo? y ¢quiere decir esto que nuestro
modelo Organizacional es el mejor
posible?.

complejidad, diversidad y multiplici-
dad de los cambios y, en segundo lugar, porque
dentro de una cierta forma organizativa comdn exis-

"En psicologia no hay

tian diversos modelos organizativos. No obstante,
desde la perspectivade la psicglpgfa orgapizaciona| y
atin a riesgo de ser parcial, dma_ que existen varios
aspectos que pueden haber contribuido al fracaso de|
modelo. En primer lugar, el fuerte control del Sistema
que reducfa, de forma importante, el contr'ol de las
personas sobre 1as situaciones y los acontecimientos.
La percepcién de falta de control, es uno de los
elementos que produce en las personas en
el campo del trabajo, la falta de iniciativa. La
burocratizacién del Sistema puede haber
sido otro factor importante. La centraliza-
cién excesiva que supone falta de flexibili-
dad y de capacidad de adaptacion, porque
todo viene establecido desde arriba. Tam-
poco cabe olvidar, la corrupcién existente y
el hecho de que los cargos de responsabi-
lidad en las empresas no fuerandesignados
tanto por su competencia o por su capaci-
dad cuanto por la confianza que inspiraban
y garantizaban en términos politicos.

Entiendo sin embargo que ese fracaso no
consagra nuestro modelo organizativo. En
élexisten también una serie de disfunciones
importantes que habria que tratar de ir me-
jorando constantemente y cambiandolo de la medida
en gue seamos capaces como so-
ciedadde desarrollar otros mas ade-
cuados a nuestro entorno y que ha-
gan posible un mayor desarrollo de
formas de vida mas humanas y con
niveles mayores de calidad.

HUELLA7: ¢Qué se entiende por “Cultura
Organizacional’?. ¢ Puede ésta sermodificada con

facilidad?.

1967 - 1992
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J.M? PEIRO: Por cultura organizacional se entienden
muchas cosas y, de hecho, cuando uno analiza los
programas que ofrecen las Consultoras en relacién
con los cambios de cultura o la gestion de la cultura
de las empresas, se da cuenta de las distintas formas
de concebirla. Hay quienes entienden la cultura como
el conjunto de formas y rituales, hébitos y estilos
tipicos de actuar que una empresa tiene, por lo
general muy influidas por sus directivos. Evidente-
mente estos aspectos forman parte de la cultura pero,
esas formas tienen un arraigo més profundo que
constituye la base de esa cultura, su nticleo central.
La consideraci6n tinicamente de las formas es una
concepcién superficial de la cultura.

Paramf, la culturade una organizacién es el conjun-
to de creencias y valores compartidos por sus miem-
bros, por lo general tan asumidos que hasta pasan
desapercibidos para ellos. Con frecuencia las razo-
nes mas bésicas del comportamiento de las perso-
nas, de tan familiares les pasan desapercibidas.
Cuando en una organizacién burocrética un funcio-
nario, y otro, y otro se extrafian de que un cliente les
exija ciertos niveles de calidad en su servicio, ese
extrafiamiento es un indicador claro de un elemento
cultural de esa organizacién, de uno de sus supues-
tos basicos. Yo diria que la cultura es como la
mentalidad colectiva de una organizacién. Y eso
cuesta de cambiar. Légicamente los directivos tienen
cierta influencia sobre esos cambios pero no tanta
como a veces se ha dicho. Desde luego una de las
funciones del liderazgo (sean lideres directivos o no)
enuna organizacién es la de ofrecer nuevas interpre-
taciones al colectivo de personas que vayan transfor-
mando su manera de ver las cosas, de interpretarlas.
Ademés, los cambios culturales con frecuencia en-
cuentran resistencia y por ello una dindmica de cam-
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bio cultural es un proceso lento y costoso, con tensio-
nes y con costes. Pero es también la tnica forma en
que una organizacién puede resultar competitiva en

un entorno complejo, incierto, dinamico e inestable
como el que suelen en este momento enfrentar un
buen niimero de organizaciones.

HUELLA?: Para finalizar, nos gustaria que nos
dieran la “receta mégica” de qué tipo de Organi-
Zzacion es el méds efectivo o por lo menos el mas
adecuado en el momento actual.

J.M? PEIRO: En psicologia no hay recetas magicas.
Hay conocimientos profesionales que, contribuyen a
diagnosticar problemas organizacionales y una vez
analizados en toda su amplitud (es decir en sus
vertientes objetiva y subjetivas - jcémo ve el problema
la gente de la organizacién también es importante!)
ofrecer estrategias de intervencién que pueden me-
jorar la eficacia organizacional en sus aspectos hu-

manos y economico-productivos. Se ha estudiado
ampliamente el problema de |as formag
organizacionales. Diversos autores han sefialado
distintas formas de clasificarlas. Mintzberg ha distin-
guido cinco tipos de estructura: la simple (una empre-
sa pequena), la burocracia mecénica (p-e. una em-
presa de fabricacién de automéviles), la burocracia
profesionalizada (p.e. un hospital), la estructura
divisionalizada (una gran empresa con divisiones
geograficas o por productos), y la adhocragcia (p-e.
una empresa de auditoria con profesionales que
trabajan por proyectos). La tesis de este autor es que
no existen formas mas buenas o menos buenas. Lo
que las hace mas o menos adecuadas es sy capagi-
dad de adaptacién alambiente en que se desarrollan,
a las tecnologias disponibles y a otra serie de
parametros. Asi una estructura eficaz y adecuada en
un ambiente estable, simple y predictible deja de serlo
en un ambiente dinamico, complejo e impredictible.
Esta es la cuestion, saber ir adaptando la estructurg
organizacional a todos los elementos del entorno con
el fin de que la organizacién sea capaz de responder
adecuadamente a esa situacion.

Para terminar, le puedo decir una cosa: es muchog
més apasionante que la psicologia organizacional no
tenga “recetas mégicas” y también més eficaz. Es Ia
competencia profesional, el esfuerzo y la colabora-
cién de los miembros de la organizacion los que en
cada ocasi6n producen el resultado maravilloso de ir
mejorando esos sistemas colectivos que son las
organizaciones y que constituyen hoy el entorno mas
frecuente de la vida humana. Esto produce en las
personas unos sentimientos y la experienqia de_ que
son ellos responsables del control de la situacion y
que esos cambios no se producen por “arte de

magia”.
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UNIVERSIDAD DE OCKLAHOMA
- Transcripcién Inglés: CIARA

- Traduccién Castellano: WILLIAM T. BANNANTINE.
- Entrevista: VICENT MELIA | BOMBOI.

HUELLA?: En primer lugar le damos las gracias
en nombre de todo el equipo de Huella 7 por
habernos concedido esta entrevista.

Como primera pregunta, nos gustarfa que nos
delimitara e incluso definiera al Psicélogo de
Organizaciones... ;quién es, qué persigue y qué
futuro tiene?.

W.WHITELY: Bueno, van a ocurrir una serie de
cambios fundamentales que influiran sobre el rol del
psicélogo de organizaciones. El primero se producira
en la importancia que hoy se da al reclutamiento y
seleccién de personas, para pasar ésta a concentrar-
se mas en las técnicas de desarrollo del individuo y en
las de entrenamiento. Existen varias razones para
esta afirmacién, una de ellas es que cada vez hay
menos gente joven entrenada para el esfuerzo labo-
ral en la mayoria de los pafses occidentales. Asi hoy,
la seleccién no resulta tan efectiva como lo fue en el ' y )
pasado reciente para las empresas. En segundo creacién, sino también en el de reentre_namlento
lugar, debemos tener presente que estan ocurriendo con§tante" para nuevas formas de traba;q, quel el
importantes y rapidos cambios tecnolgicos, acom- continuo cambio, como constante reto, obliga a las
pafiados de fuertes cambios hacia las demandasde empresas. . , . .
trabajo. Por ello, la importancia del Psicélogo de Organiza-

Por todo esto, debe haber més énfasis por parte del  ciones adquirira su fuerza nuclear en ayudar.a las
profesional de la psicologia de las organizacionesen  organizaciones a amoldarge al continuo cambio y a
el desarrollo de los individuos, no sélo en el apartado  demostrar el uso més efectivo y flexible de los Recur-
de “entrenar” gente joven para trabajos de nueva sos Humanos.

WILLIAM WHITELY

HUELLA?: Desde el prisma actuaj

: de la psicolo-
gia social en Estados Unidos... ¢Coémo se ve e

interpretala organizacién? y ; Cuél es el modelo
dominante?.

. W.WHITELY: En Estados Unidos no existe un

modelo dominante de Organizacién, pero casi to-
das ellas se canalizan hacia el control eficaz de
costes, es decir, hay que reducir considerablemen-
te el tiempo que se tarda en llevar una idea a un
producto marketable. Como consecuencia la psico-
logia Social y de Organizaciones tiene una vital
implicacion, para generar los grupos mas eficaces
para este objetivo dentro de la organizacién.

De todas maneras, todas buscan estar mas en
contacto con el cliente, para trasplantar sus ideas a
productos y servicios, asi, se puede afirmar que se
funciona con interacci6n con el cliente. Ya no existe
el lujo del tiempo, por elio tanto ingenieros, equipo
de fabricacién y equipo comercial, tienen que traba-
jar en interaccién y comunicarse mucho més entre
ellos y los clientes. Esto sugiere que se estan
generando equipos multidisciplinares, con perso-
nas de educacién diversa, con experiencias dife-
rentes de trabajo, para que con poco tiempo, con-
sigan una gran eficacia, e inventar y desarrollar
muchas ideas capaces de ser productos
marketables, es decir, productos que tienen un
coste razonable, que pueden ser vendidos con
rapidez y que pueden ser controlados a lo largo de
su vida en el mercado, para cambiar a otros nuevos
cuando la demanda cambie.
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HUELLA?: Desde E.U. ¢ Cémo se percibe la Unién
Europea, y qué impacto se anticipa en su Sistema
Organizacional?.

W.WHITELY: Al principio muchas empresas de los
Estados Unidos percibieron la Unién Europea como
un peligro econémico que aumentarfa la competen-
cia. Esa preocupacion ya ha pasado. Los Estados
Unidos, en realidad, se encuentran en una situacién
mucho mejor que la de Japén para competir en
Europa y existen muchas razones para esta afirma-
cién, puesto que ha mantenido y mantiene importan-
tes organizaciones en Europa por més tiempo que
Jap6n, éstas han estado aquf treinta, cuarenta, e
incluso cincuenta afios. Tres ejemplos son Ford,
General Motors e IBM. Mientras que los Japoneses
no han hecho méas que empezar, y la Uni6n por esto
les afectara mucho mas que a Estados Unidos.

Por otra parte pienso que existiran muchos proble-
mas para cumplirse los planes originales de la Unién
Europea, ya que la accién va mucho méas despacio
que la planificacién, esto es debido al sistema bu-
rocrético que existe en Bruselas. Este es un estilo de
burocracia de modelo francés, la cual es la menos
eficaz que existe en mundo. También politicamente
en muchas areas surgiran importantes problemas...
Cuando nos centramos en los politicos (no se si
deberfa grabarse esto) opino, que los politicos que
tiene la Unién Europea no son de tanta calidad como
los que existen en los gobiernos individuales de la
Comunidad, porello la calidad de las decisiones no es
tan buena en el Parlamento Europeo, como lo es en
los parlamentos nacionales. Para finalizar tampoco
estoy convencido que los acuerdos de Maastricht
sean implantados répidamente, creo que seré algo
muy lento y con un alto sacrificio para muchos de los
paises.

HUELLA?7: La Organizacion es algo fundamental
enlaviday desarrollo del ser humano, sin duda su
origen es artificial pero en el momento actual casi
nos atreverfamos a decir que puede ser conside-
rada como algo natural al hombre, porque desde
su nacimiento hasta su muerie se desarrollaenun
entorno Organizativo... pero, ¢ Qué impactos reci-
be el hombre de la Organizacién y qué influencia
ejerce éste sobre la misma?.

W.WHITELY: Se nace dentro de una organizacién,
se vive en una organizacién y se muere en una
organizacién. Se educa, se trabaja, se jubila en
organizaciones. Usted si no es socio de una organi-
zacién econémica, usted es socio de una organiza-
cién social, cultural, politica... La relacién hombre-
organizacién es tan complicada que es dificil separar
cual es la causa y cual el efecto.

José Marfa Peir6 y yo, colaboramos en el proyecto
de investigacion “WOSI", y unos resultados que han
surgido es que desde el principio la gente recibe
impactos de las organizaciones, pero que también
allos elaboran comportamientos para modificar es-
quemas de trabajo, situaciones, para mejorar el am-
biente, etc... Una de las cosas més importantes es
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que la relacién entre el trabajador y la organizacién
resulta positiva para los dos; no sélo la organizacién
influye sobre sus trabajadores, sino los propios traba-
jadores influyen sobre la organizacién. Este proceso
de intercambio entre los individuos y las organizacio-

nes es totalmente dindmico, con dos vias o direccio-
nes.

HUELLA?: Los vertiginosos cambios de los pai-
ses del Este nos han generado esia pregunta,
¢Dénde ha estado el posible error de su modelo
Organizativo? y ¢quiere decir esto que nuestro
maodelo Organizacional es el mejor posibie?.

W.WHITELY: El fracaso més grave de los paises
orientales de Europa ha sido su tipo de economia,
una economia centralizada, un gobierno centraliza-
do, el cual tomaba todas las decisiones sobre los
recursos humanos y los recursos econémicos. Esto
fue su gran error, el no reconocer las diferencias
individuales, el derecho fundamental de los indivi-

duos a escoger, a enfrentarse ellos mismos con el
éxito o con el fracaso. En una economfa abierta, se
deja la oportunidad de que el individuo consiga el
éxito o que sea engullido por el fracaso, pero esto es
una decisién fundamental y un derecho de las perso-
nas. Es la falta de “libertad para escoger’ de los
individuos lo que ha hecho fracasar a estos sistemas.

En cuanto a nuestro modelo organizacional, no se
puede afirmar que sea un modelo Gnico, exis.ten
muchos modelos que funcionan de formas muy dife-
rentes y con programas muy distintos.

HUELLA7: Virtudes y defectos del modelo
Organizativo Japonés.

W.WHITELY: La sociedad japonesa es unasociedad
colectiva, mientras que la sociedad occidental es muy
individualizada.

El énfasis de Japén requiere conformidad y control
social, mientras que nuestra sociedad deja camino a
la libertad de expresién individual. Las organizacio-
nes japonesas, a diferencia de las nuestras, van muy
despacio para tomarunadaecigion, pero son extrema-
damente répidas para implantar el resultado de la
dacision. La debilidad fundamental que he notado de
las organizaciones japonesas es que No son muy
creativas, aungue por otra parte debo de reconocer
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gue son muy eficaces en otras muchas cosas.

HUELLA?7: ¢Qué se entiende por “Cultura
Organizacional”?. ¢Puede ésta ser modificada
con facilidad?.

W.WHITELY: La cultura organizacional se manifiesta
en ciertas creencias fundamentales, ciertas normasy
ciertos comportamientos, que determinan acciones y
decisiones de los individuos, asi como las relaciones
interpersonales y la forma de resolver los conflictos y
las diferencias entre los sujetos de la organizacién.
La cultura posee dos caras, puede ser un facilitador
del cambio o por el contrario un entorpecedor si es
incapaz de adaptarse a las situaciones nuevas y
cambiantes a la que el entorno social le obliga.

HUELLA?: ¢Podria resumir las principales con-
clusiones del proyecto de investigacion WOSI
(donde han colaborado paises como E.U., Espa-
fia, Portugal, Israel, Francia, ltalia, Bélgica, Reino
Unido, eic...) sobre la Socializacion del joven en ia
organizacion?.

W.WHITELY: Es demasiado prematuro para discutir
los resultados del proyecto “WOSI”, porque todavia
en estos momentos no hemos hecho més que co-
menzar a analizar los datos y muchos de los resulta-
dos de intercambios no seran determinados durante
un periodo bastante largo de tiempo.

Pero una de las cosas mas interesantes de este
proyecto es el conocimiento real que aportaré sobre
la interacci6n del individuo con su ambiente laboral,
sobre todo el conocimiento dindmico de como la
organizacioén y el sujeto se influyen para el mejor
desarrollo de ambos.

HUELLA?: Para finalizar, nos gustaria que nos
diera la “receta mégica” de qué tipo de Organiza-
cion es el més efectivo o por lo menos el mas
adecuado en el momento actual.

W.WHITELY: La “receta magica” de hoy consiste en
un énfasis en la calidad, productos de calidad, servi-
cios de calidad al cliente. Sin duda el secreto esté en
ofrecer productos y servicios de calidad.

Tomando esto en cuenta, existen muchas
implicaciones para el psicélogo de organizaciones,
puesto que la calidad depende directamente del
entrenamiento y desarrollo efectivo de los recursos
humanos, de la relacién 6ptima entre los individuos
y el ambiente laboral, de la interaccion perfecta entre
equipos y grupos laborales, e incluso de la importan-
cia de determinar el tiempo de descanso o los incen-
tivos. Hay algo también que hoy en dia ha sido
totalmante modificado, “el tiempo muerte” en la esfera
laboral, por tanto se ha reducido la posibilidad de
ineficacia de la organizacién.

La organizacién actual més efectiva es la que es
capaz de inventar y poner a la practica ideas nuevas,
la que es capaz de generar organizaciones dentro de
su propio seno para reducir las posibilidades de
tiempo muerto, en pocas palabras la que se adapta al
reto de la creatividad.
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HUELLAT?: En primer lugar le damos las gracias
en nombre de todo el equipo de Huella 7 por
habernos concedido esta entrevista.

Como primera pregunia, nos gustaria que nos
delimitara e incluso definiera al Psicélogo de
Organizaciones... ;quién es, qué persigue y qué
futuro tiene?.

F.FUERTES: El Psicélogo Organizacional es el pro-
fesional especializado en el andlisis, diagnéstico e
intervencién en los problemas humanosy sociales de
las organizaciones. Su objetivo es optimizar la pro-
ductividad con los valores humanos de seguridad,
salud, satisfaccién y desarrollo personal.

Para ello recoge datos observando directamente el
comportamiento de las personas o los grupos, ha-
ciendo entrevistas, administrando cuestionarios, tests
u otros tipos de escalas de evaluacién, tanto de la
conducta propiamente, como del contexto
organizacional (caracteristicas de los puestos, de las
maquinas o herramientas, ambiente fisico, clima
organizacional, estructuras organizacionales). Diag-
nostica los problemas de ajuste entre individuos y
puestos, individuos y grupos, individuos-grupos y
organizacién, y asesora a los responsables pertinen-
tes en los procedimientos psicosociales de solucién
de estos problemas.

Estos procedimientos se refieren al disefio y aplica-
cién de baterfas de pruebas de aptitudes, habilida-
des, conocimientos e intereses, en la seleccién de
personal o evaluacién del potencial de los emplea-
dos; clasificacién, valoracién y enriquecimiento de

puestos, con fines motivacionales y de gestion;
redisefio ergonémico para aumentar la facilidad de
manejo de las maquinas; programas de formacién en
diversas materias (conocimientos profesionales, ha-
bilidades sociales, estilos de supervisién y liderazgo,
etc...); planificacién de carreras, negociacién en rela-
ciones laborales; redisefio de canales de comunica-
cién; redisefio de cultura organizacional; o en fin,
aplicacién de encuestas de andlisis de mercado,
disefio de la presentacién de los productos... Evaliia
la eficacia de los programas aplicados, recogiendo
datos sobre el rendimiento o la satisfacciéon de los
empleados, el clima organizacional, Ila

accidentabilidad, o las ventas; propone las mejoras
pertinentes en los respectivos programas.

Es un abanico muy amplio y complejo, por lo que se
tiende no sélo ala especializacién en una o varias de
estas técnicas, sino también al trabajo interdisciplinar
en equipos de psicélogos, juristas, ingenieros, eco-
nomistas, sociélogos... La complejidad y el reto pro-
fesional del psicélogo ha crecido en los dltimos afios,
y sigue creciendo. Cada vez mas, este profesional
trabaja cerca de la Direccién General, en el Departa-
mento de Recursos Humanos, junto con otros espe-
cialistas. Esta también creciendo el nimero de psico-
logos que pasan de posiciones de asesoramiento
profesional a funciones ejecutivas.

HUELLAZ7: ¢ Podria definirnos de una forma clara
y sencilla, qué es una Organizacién y cudles son
sus principales caracteristicas?.

F.FUERTES: Organizarse significa que uno o varios
grupos de personas, consensuan, negocian, partici-
pan de unos objetivos comunes y en la forma de
conseguirlos; que distribuyen y coordinan racional-
mente las funciones y tareas de cada miembro, se
dotan de la tecnologfa adecuada, mantienen un
intercambio ecolégico con el ambiente -tanto natural
como cultural-, llegando a una estabilidad dindmica a
lo largo del tiempo y en un cierto espacio. La organi-
zacion, es tanto el proceso como el producto de la
dindmica de estos elementos.

HUELLA?: Europa, y mds concretamenie el Plan
de convergencia obliga a la empresa Espafnola y
porsupuesto ala de nuesira Comunidad a un reto
sin precedentes. Desde la Psicologfa de Organi-
zaciones, o por lo menos desde su experiencia de
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experto... ¢ Qué virtudes y qué defectos posee la
Empresa en nuestro pafs para abordar este reto
histérico?.

F.FUERTES: Hay unaampliabase comdin de virtudes
y defectos

de laempresa espaﬁpla, con ladel resto de Europa...
o la americana, o la japonesa...; sobre todo desde la
perspectiva de la antropologfa cultural. Seguramen-
te, uno de los determinantes fundamentales, sino el
fundamental, del éxito o deslumbre de la cultura
occidental, frente al resto de las culturas del Planeta,
es su capacidad de “organizarse” de forma racional,
autocritica, flexible; donde individuos racionales, to-
lerantes, solidarios, ambiciosos de logros, son prota-
gonistas de lahistoria, creandoy mejorando artilugios
sociotécnicos que multiplican sus posibilidades de
logro.

En este contexto cultural comdn, las virtudes van
asociadas con este modelo de humanismo radical,
con capacidad de atajar los problemas desde su raiz,
persiguiendo un balance 6ptimo entre libertad y con-
trol, “egofsmo” y solidaridad, creatividad y rutina,
confianza y competencia, eficacia y eficiencia... Los
defectos, se asocian con la practica cosificada de
este modelo, sacralizando formas, procedimientos
concretos de organizacién, marginando su esencia
humanista. Asi, se sacralizan objetivos meramente
econémicos, en beneficio de unos pocos, se conge-
lan rutinas, se “prohibe” el cambio, se entroniza la
tecnologfa o la tecnocracia.. o en el otro polo,
igualmente lamentable, se preconiza I3 anarquia, la
improvisacién diaria o el igualitarismo demagégir;o.

Los espafioles somos viscerales, apasionados, unas
veces en detrimento de Ia racionalidad, otras a favor
de la creatividad y el entusiasmo colectivo. También

somos algo extremistas, y nos cuesta encontrar el
balance, -calculado o negociado-, entre inevitables
polos extremos, como disciplinay libertad, improvisa-
cion y creatividad, o entre los respectivos intereses
legitimos de cada grupo. Algo dogméticos, somos
més aficionados a decretar soluciones que a inves-
tigarlas.

Esta gama de polos extremos con frecuencia se
contrarrestan entre si, y son fuerzas que adecuada-
mente canalizadas han dado el fruto deseado en
determinantes momentos histéricos, como en latran-
sicién democratica 0 en las importantes reformas
socioeconémicas actuales.

La empresa espafiola estd superando con mucho
esfuerzo y notables éxitos los vicios decantados de
varios siglos de aislamier)to, y de los también ya
lejanos cuarenta afios de d|ctadurg politica, mercado
protegido, desarrollismo econémico, o de nostalgia
del pasado. s

A mi entender, el vicio mas llamativo actual es el
excesivo énfasis tecnoorético del programa de con-
vergencia europeo, en elque no se estan negociando
lo suficiente importantes aspectos valorativos, -no
estrictamente fActicos o téenicos-, de la nueva orga-
nizacién socioaconémica, tanto a nivel comunitario y
estatal, como dentro de las empresas.

HUELLA7: La Organizacién es algo fundamental
on la vida y desarrollo del ser humano, sin duda su
origen es artificial pero en el momento actual casi
nos atreverfamos a decir que puede ser conside-
rada como algo natural 8l hombre, porque desde
su nacimiento hasta su muerte se desarrolie en un
entorno Organizativo... pero, ; Gué impactos reci-
be el hombre do la Organizacion y queé influencia
ofarce éate sobre la mismae?.

F.FUERTES: Cara al individuo, ln organizacion es un
slemento artopédice socloléonico. que polancia aus

capacidades y suple sus limitaciones, para satisfacer
sus necesidades; desde las bésicas de subsistencia,
pasando por las relaciones sociales, hasta las “de
lujo” de desarrollo y autorrealizacion personal. A
cambio, el individuo debe someterse aladisciplinade
su “papel” en la organizacién, aportando sus recur-
sos:destrezas, habilidades y conocimientos. Hay que
tener en cuenta, que cada individuo forma simulta-
neamente parte de varias organizaciones, que en
conjunto son la sociedad. Hay sélidas posturas filosé-
ficas que defienden que es la sociedad la que crea la
conciencia, y no viceversa. Hay razones mas sélidas
ain, paradefenderinfluencias reciprocas sustantivas.

La organizacién crea sinergias, multiplica las fuer-
zas de los miembros. Una organizacién no es nada,
no es organizacion sin gente que la vertebre y la
dinamice... Sin embargo, tiene una existencia inde-
pendiente de individuos concretos, de forma que la
fuerza, el poder de la organizacion, se puede volver
en contra de individuos o grupos concretos, puede
serelmonstruo que se vuelve contra su creador; pero
en todo caso, siempre movida por unos u otros
individuos o grupos. A veces individuos o grupos, en
condiciones precarias se ven en la necesidad de
alienar toda su persona en una organizacién, a cam-
bio de un salario de subsistencia, o incluso, a cambio
de un rol ansiado compulsivamente. La legislacion
social del estado de derecho se ocupa de minimizar
estos peligros de desequilibrios de fuerzas “natura-
les” entre individuos, grupos y organizaciones.

Un equilibrio de poderes es mas factible de organi-
zacién aorganizacién, como entre empresay sindica-
tos, o entre consumidores y comerciantes (para que
a uno no lo traten como a una mera “cartera con
patatas”). En todo caso, es necesaria una ética
personal independiente de la “estética” normativa.

Los individuos y grupos maduros no disfrutan pre-
cisamente explotando a otros, sino que saben que
incluso tienen méas que ganar negociando y colabo-
rando con “los otros”.

Este es un tema cargado de pudores, tables,
incluso entre los cientificos. El desarrollo
organizacional no puede ser cabalmente entendido
desconectado del desarrollo de los individuos, los
grupos y lacomunidad. El meollo de esta cuestion es,
un juego de recursos o poder y necesidades o moti-
vacién. Hay que vencer pudores para encontrar las
formas organizativas méas creativas. Los tiempos no
estan para parcheos...
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HUELLA?: Los vertiginosos cambios de los pal-
ses del Este nos han generado esta pregunta,
¢Dande ha estado el posible error de su modelo
Organizativo? y ¢quiere decir esto que nuestro
modelo Organizacional es el mejor posible?.

F.FUERTES: Su error ha estado en despilfarrar la
fuerza energizante de los individuos, desincentivando
e incluso castigando los legitimos intereses persona-
les, desconfiando de todo el que no garantizase una
total socializacién a la programacion
centralizada. Al desconfiar de las
siempre posibles actuaciones torpes
0 egoistas de los individuos, el siste-
ma se privé de su potencial creador y
altruista. Redundantemente también
se privé de un elemento esencial
para su perfeccionamiento: la
retroalimentacién de los ciudadanos;
convirtiéndose en un cerebro
hiperatrofiado, sin 6rganos sensoria-
les, alta torpeza de accién y nulo
aprendizaje.

Aunque en menor grado, fallos ana-
logos vemos en nuestras burocra-
cias occidentales, para los que esta-
mos viendo la implantacién de pro-
gramas de reforma, dotandolas de
mecanismos empresariales:
privatizaciones, eliminacién de monopolios, descen-
tralizacién, desfuncionarizacién, evaluacién del ren-
dimiento de los funcionarios y de la eficacia
organizativa... Tales hechos, vistos asf, pueden dar a
entender que el modelo organizativo empresarial es
el mejor posible... Nada més lejos de la verdad.

La liberalizacién socioeconémica, la
dgsregularizacién organizativa, ciertamente potencia
lainiciativa creativa y altruista de los individuos. jPero
también torpezay egofsmo!. En estos fenémenos tan
complejos no existen soluciones matematicas idea-
les, sino 6ptimas, que balanceen costes y beneficios.
Ya hemos vivido otros momentos histéricos de eufo-
riatecnocrética, que con las lecciones de la experien-
cia han logrado cierto balance o sintesis. La politica
en las organizaciones, como en todo colectivo huma-
no es inevitable; es necesario negociar la convergen-
cia de los legitimos intereses, valores, de todos los
miembros. A la euforia tecnocrética actual le llegaran
sus correctivos si el modelo organizativo mantiene la
caracteristica que le da el potencial para ser el mejor:
su capacidad autocorrectiva, en funcién de que satis-
faga la amplia gama de necesidades humanas y
sociales. Digamos que el modelo que actualmente
impera es mas americano que europeo; y es de
esperar, que con el rodaje refuerze la impronta de
Europa, cuna del humanismo.

HUELLA7: Nos gustaria que nos diera la "receta
mégica” de qué tipo de Organizacion es el més
efectivo o por lo menos el mas adecuado en el
momento actual.

F.FUERTES: No existe una "receta” de organizacién
ideal en términos concretos, el “traje” habria que
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hacerlo a la medida de un gran ntimero de factores
contextuales. En términos genéricos sf. La organiza-
cién ideal, la organizacién excelente, es la que tiene
la mayor capacidad de entusiasmar a todos sus
miembros, individuos y grupos, en el mismo proyecto,
que cuenta con las personas mejor preparadas para
las funciones que a cada una se le encomiendan; que
mantiene una disciplina en base a una autoridad
profesional politicamente legitimadas, a cambio de la
cual sus miembros logran unos beneficios tanto eco-
némicos como de desarrollo per-
sonal, siendo Utiles a la sociedad.
Por Gltimo sus estructuras de divi-
sién y coordinacién del trabajo lo-
gran un balance entre estabilidad
y cambio, que le permite la sufi-
ciente flexibilidad para acomodar-
sey asimilar los cambios del entor-
no, aprendiendo de la experiencia
diaria.

En los momentos actuales, par-
ticularmente turbulentos, este mo-
delo genérico, es seguramente
méas recomendable que nunca
hasta ahora.

HUELLA?7: Como ultimapregun-
ta, mds centrada en su realidad
'~ cotidiana de Profesor Titular de
la Universitat Jaume 1 de Castellén, en el drea de
Psicologia Social y de las Organizaciones. ¢Qué
proyectos de investigacion se estan fomeniando
desde nuesira universidad relacionados con ia
realidad de nuestras empresas locales?.

F.FUERTES: Tenemos ya en marcha un proyecto
subvencionado por la propia Universidad (UJ1), para
el estudio del impacto sobre las necesidades
formativas de las nuevas tecnologias de produccién
en el sector del metal. Esta pendiente una subvencién
paralela del Ministerio de Educacién. En el curso que
pasado hemos encuestado una treintena de empre-
sas de este sector de Castellén, ademas de otra
muestra mayor en la provincia de Valencia, y otra
entre los emigrantes espafioles trabajando en empre-
sas del suizas. Para éste (itimo grupo de encuestas,
contamos también con subvencién del Ministerio de
Trabajo suizo a una becaria del proyecto.

Pensamos ampliar pronto a otros sectores
castellonenses mas representativos, como la cerami-
cay el turismo. La razén de haber comenzado por el
sector del metal, es que varios miembros del equipo
investigador veniamos de una experienciareciente, a
nivel nacional @ internacional, donde los dos sectores
estudiados fueron el del metal y el de servicios
administrativos.

Varios proyectos mas estén en cartera, y dependen
mucho de esta primera experiencia, incluidos cuatro
tesis doctorales que estan dando los primeros pasos.
En unade estas tesis, se pretende explorar el merca-
do laboral real y potencial para minusvalides. En otra,
ge estudiaran condiciones motivacionales, la calidad
de vida, de los puestos de trabajo en los sectores mas
raprasentativos.

LA CULTURA DE
LA ORGANIZACION.
- Vicent Melid i Bomboi.

(Director del Departamento de
Recursos Humanos y Marketing de CIAPS)

Ha llegado el momento de que comprendamos que la
“biisqueda del mdximo beneficio”, como tinico objetivo a
corto plazo enlaempresahamuerto. Lapolftica organizativa
debe adquirir “conciencia” de la realidad social que la
envuelve, unarealidad que busca objetivos a medio y largo
plazo mediatizados por el interés colectivo. Es absurdo,
caduco y poco rentable en economfa y competencia, que
una empresa se afsle en su actividad de las demandas que le
exige su entorno, tanto a nivel humano como a nivel
ecoldgico.

La biisqueda de la méxima calidad en los productos,
conseguir el desarrollo humano y cultural de los miembros
de la organizacion y la proteccién y respeto del entorno
fisico y social, es la base de la competitividad futura de
nuestrasempresas. Todo esto se consolida enuna “Filosoffa
coherente de Empresa” que asesinael arcaico objetivo del
méximo beneficio a corto plazo.

El adquirir una “Cultura Organizativa” que sustente una
estrategia de accion y una filosoffa de entender las respues-
tas alos problemas humanos, de calidad, ecolGgicos, ec...,
eslallave del reto de la convergencia efectiva con Europa.

Asimismo, no podemos olvidar que el nivel de exigencia
de los clientes y usuarios de nuestros productos y servicios
se ha elevado m4s alld de la simple necesidad utilitaria;
ahora predomina en ellos la motivacién de conocimiento y
autodesarrollo, y se plantean ;quienes SOmos como empre-

sa, c6mo entendemos 1o humano, 1o social y 1o ecol6gico?,
serfa un grave error que esta realidad nos pasara desaperci-
bida. Porque es la percepcién e interpretacién de las res-
puestas a estas preguntas lo que modela la imagen psicol6-
gica que adquieren los clientes y usuarios de nuestra 0rga-
nizacion, y son ellos quienes nos dan la medida exacta de
nuestro “posicionamiento” en el mercado.

El posicionamiento de nuestra organizacién no 1o explica
la facturacién, ni los beneficios, ni siquiera las distintas
estadfsticas econémicas... o dala interpretacion psicolégi-
ca sobre nuestra empresa, que hace gratuitamente }a socie-
dad que nos rodea, la de nuestros clientes y usuarios. Yes
esta condici6n la que nos eleva a la situacion de lideres en
el mercado o nos arrastra al caos de la ineficacia; una
condicién que nace de la cultura y de la filosofia de nuestra
empresa, que sin duda se proyecta y filtra por medio de
nuestros equipos humanos en la calidad de produccién, de
servicios y sobre todo en el entorno social, que al fin y al
cabo es quiennos dala razén de ser como entidad econdmi-
ca.
Pero llegados a este punto es fdcil adivinar que el lector
se estard preguntando ;qué es en realidad la cultura de la
organizacion?. Para José M® Peir6, “es el conjunto de
creencias y valores compartidos por sus miembros, por lo
general ta;r asumidos que hastapasan desapercibidospara
ellos” . Creo que esta definicion puede muy bien ser ilustra-
da conun gjemplo, con las directrices culturales y filosofi-
cas de Ia “Johnson & Johnson', con su denominado “Cre-
do”, que aungue quizd demasindo extremo y artificial, es el
claro ejemplo de la planificacion estratégica del concepto
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cultura de organizacién, y que adem4s funciona.

Pero antes de leer el “Credo”, debemos reflexionar sobre
(quées? y ;qué representa?. A simple vista veremos que no
¢s m4s que un manifiesto, pero enrealidad es un resumen de
1a forma de entender una accién empresarial, es el sustento
filos6fico para generar fuerza motivacional. Una fuerza
capaz de unificar en un mismo sentido creencias y objeti-
VoS, capaz de generar una interacci6n inter-empresas que
constituya la idea J&J como un todo. En el “Credo” se
plasma“la Cultura de la Empresa” y por tanto la accién y la
posible orientacién estratégica. Ademds posee el poder
simb6lico del 1ider, la capacidad de agrupar a las diversas
empresas de esta multinacional en un cauce comin y
tambi€n un punto de referencia para la soluci6n de proble-
mas y de conflictos.

NUESTRO CREDO (JOHNSON & JOHNSON)

“Creemos que nuestra primera responsabilidad es para todos
los que utilizan nuestros productosy servicios. En la satisfaccién
de susnecesidades, todo lo que hacemos debe ser de alta calidad.

Hemos de esforzarnos constantemente para reducir nuestros
costes, afin de mantener precios razonables. Los pedidos de los
clientes deberdn servirse pronto'y esmeradamente.

Nuestros proveedores y distribuidores deben tener la oportuni-
dad de lograr un beneficio justo.

Somos responsables ante nuestros empleados, los hombres y
mujeres que trabajan con nosotros en todo el mundo. Cada uno
debe considerarse como un individuo. Debemos respetar su
dignidadyreconocer susméritos. Hemos de tener un sentido de
seguridad en sus empleos. La remuneracién debe ser justa y
adecuada; las condiciones de trabajo han de reunir limpieza,
orden y seguridad. Los empleados deben sentirse libres de
planrear. sugerencias y quejas. Para quienes estdn cualificados
debe existir igualdad de oportunidad de empleo, desarroilo y
promocién. Hemos de proporcionar una direccién competente
cuya actuacion debe ser justa y ética. :

Son}os responsables ante las comunidades en que vivimos y
1rabajam_as, ast como ante la comunidad mundial. Hemos de ser
buenos ciudadanos: apoyar las buenas obras ylasde caridad, y
aporiar una contribucién equitativa al pago de impuestos.
Hemos de alentar el progreso civico y una salud yuna educacién
mejores.

Hemos de mantener en buen estado las propiedades que
tenemos el privilegio de usar, protegiendo el medio ambiente y
los recursos naturales.

Nuesira responsabilidad final es para nuestros accionistas. La
empresa debe lograr buenos beneficios.

Hemos de experimentar nuevas ideas. Hemos de impulsar la
investigacién, desarrollar programas innovadores y pagar los
errores cometidos. Hemos de adquirir nuevos equipos, abrir
nauevas instalaciones y lanzar nuevos productos.

Hemos de crear reservas para salvar tiempos adversos, Siem-
prequeactuemos segin estosprincipios, los accionisias deberdn
obtener un beneficio justo."”

Pero atencidn, no se trata simplemente de elaborar unos
objetivosfilos6ficos o culturales que estén sintonizados con
la realidad social alos que alenérnos como empresa, se trata
como todo de “venderlos”, es decir, que sean asumidos por
nuestros propios miembros sin generar traumas ni conflic-
tos. Para ello es necesario elaborar una auténtica estrategia
de "“Marketing Interno”, capaz de implicar y concienciar a
los distintos equipos de la organizacion. Si esto se consigue
la eficacia de la empresa sin duda aumentard, porque la
Cultura Organizativa (creencias, valores, actitudes,
gimboloselc,..) §i es asumida por odos logs miembros, es
muy eficaz, gino, no deja de ser otra chapuza mds,
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ENTREVISTAMOS A:

Jordi Aw Stgm

Director Técnic d'Innovacié Educativa
de la Universitat Jaume | de Castelld.

» MONTAJE Y MANTENIMIENTO DE ACUARIOS Y TERRARIOS m
* ALIMENTACION PARA ANIMALES DE COMPARIA e

* PAJAROS EXOTICOS Y PECES TROPICALES RO
* ACCESORIOS

ADEMAS TE PODEMOS CONSEGUIR CUALOUIER RAZA
DE PERRO QUE DESEES, PIDENOS INFORMACION AL
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INFORMATICA
Y EMPRESA

C/ Ceramisia Godofredo Buenosaires, 2
Teléfono: (964) 242910° Fax: 243020
12005 CASTELLON DE LA PLANA

CURSOS PROGRAMADOS PARA ESTE ANO,
IMPARTIDOS EN NUESTRO CENTRO DE FORMACION

ol EJERCICIOS EJERCICIOS
Duracion aproximada con: PRACTIGOS | | SIMULAROS
v | ° Sistema Operative MS.DOS 5.0 20h. 18h.
@ O | ® El microordenador y Ofimética 12h. 12h.
<« 2Z | * Windows 30h. 20h.
= 8| o ypix v 20h. 20h.
& O |- pedes 17h. 17h.
“ = | ° comunicaciones 20h. 20h.
@ Ll | ¢ AS/400 Operador 12h. 12h.
]
| g * Basic 70h. 36h.
o = ° Turbo Pascal 70h. 36h.
o O | ® cobol 70h. 36h.
a < | ° Lenguaje ‘c’ 70h. azh.
o =
4
© | ° Coniabilidad (Nuevo Plan General). 80h. 30h.
=l Facturacién, almacén y stocks. 3a0h. 14h.
m * Nominas. 20h. 10h.
0 et
< | ° Lotus 1,2,3 86h. 30h.
O | * worpertect 60h. 3zn.
= | * dBase IV 55h, 21h.
< | * dbase IV Programacién 86h. 22h.
2 |+ symphony 80h. 40h.
M | * Open Acces |l 78h. 38h.
O | * Autocad vi1 (2D, 3D, Solidos) 76h. 3sh.

“ UN ORDENADOR POR ALUMNO * ENSENANZA INDIVIDUALIZADA

“ NUEGTRO SISTEMA PERSONALIZADO PERMITE COMENZAR EL

CURSO EN LA FECHA QUE NOS PROPONGAS ° LIBRE ELECCION DE
HORARIOS Y DIAS DE CLASE “ ¥ CON LOS SISTEMAS MAS AVANZADOS
DE ENSENANZA. [180LO PAGARAS POR LAS HORAS QUE REALICESII
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Redacclén: Oblspo Caperd, 51
12004 Casteliébn de la Plana
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"'SE VENDEN SONRISAS"

(Historieta-9)

Soy la persona m4s rica y poderosa
del planeta. Todos me admiran por lo
que he conseguido. Pero s61o yo sé o
que me ha costado.

Yo habfa fracasado en todos mis ne-
gocios. Se habfan derrumbado todas
mis empresas. Una tras otra, cada acti-
vidad que emprendfafinalizaba enquie-
bra.

Hasta que descubri 1a manera de fa-
bricar sonrisas (como comprenderdn,
no les voy a explicar c6mo). Primero
patenté Ia actividad, después comencé
laproduccién; y yaentonces el €xito me
desbord6. Ni tan siquiera hubiera nece-
sitado departamentos de publicidad ni
marketing. Todos querian sonrefr.

Debo advertir que mis sonrisas no
dan la felicidad. Quiero decir, que no
son sonrisas internas, sino tan s6lo ex-
ternas. Pero ;quién hoy en dia no cuida
su exterior? Mds importante que ser feliz es parecerlo, porque si no lo pareces eres un
fracasado, y con estos nadie quiere relacionarse, ni tan siquiera los otros fracasados. Antes,
cada cual tenfa que forzar su sonrisa, y ademds del trabajo que representaba, no todos 1o
hacfan bien. Ahora en cambio, tienen mis sonrisas garantizadas, y todo sale ala perfeccion.

Tengo sonrisas de distintos tipos y de distintos precios, segiin su calidad y duracién. Las
tengo de quita y pon, y las tengo desechables y de un tnico uso. No fabrico modelos que
puedan llegar a durar m4s de dos afios, para que no disminuya la demanda, aunque en esto
de las sonrisas también hay renovacién por causas de la moda, y tengo mis propios equipos
de disefiadores que preparan la sonrisa de la proxima temporada, 01a “del verano”. Asf, con
el disefio, puedo abarcarlo todo, desde la alegria a Ia tristeza, desde la ultravanguardia al
clasicismo: Tengo sonrisas para yuppies, postmodernos, neohippies, punkies..., sonrisas
para burgueses acomodados y nuevos ricos..., y tengo el modelo “standard” para la gente
mds humilde. Tengo sonrisas para bodas y bautizos, sonrisas para banquetes y convencio-
nies, sonrisas para actos de presentacion. Tengo sonrisas para caer simpdtico o antipético,
burlonas o0 enamoradas, triunfales o huidizas, y también tengo, porque hay gente para todo,
sonrisas hipderitas, odiosas, y hasta de funeral. Cualquier tipo humano que pueda
imaginarse tiene su sonrisa: sonrisas para blancos y para negros, para borrachos y
deportistas, paraligary para buscar pelea, paramendigos y fildntropos, parainvolucionistas
y revolucionarios, para misticos y horteras... Tengo sonrisas para bebés en sus cunas,
ancianos en los asilos, y muertos en sus velorios. Hasta tengo sonrisas de personas
relevantes, seginlo pidalamoda: cantantes, politicos, actores..., comencé con la Gioconda
y Marilyn, y tengo incluso a Churchill, Lenin, y Arafat.

También las vendo por lotes, porque a la gente le gusta variar: hoy sonrisa de payaso,
mafiana de intelectual, pasado de marinero o de guardia forestal...

Pero no esmi mejor cliente el piblico, sino las empresas, que saben que deben cuidar su
imagen, y conmis sonrisas aumentan su rentabilidad. Tengo sonrisas de secretaria y de jofe
de secci6n, de botones y de director general, de pelota y vendedor. tengo sonrisas para cada
grado, para cada escala, para cada ocupacién (por supuesto, estos tipos no estdn de venta
al publico, s6lo a las empresas). Es maravilloso saber el puesto de cada cual con sélo verle
lacara, y conocer ¢l prestigio de cada empresa segtin la calidad de las sonrisas empleadas.

Vendo sonrisas a los ejércitos para los desfiles, segin sus jerarquias; alos politicos para
sus campafias, segiin su ideologfa; a las Iglesias para atraer ficles, segin cual sea su Dios. .
Incluso, a quién pueda pagdrselo, le disefiamos una sonrisa en exclusiva, que s610 usard él.

He conseguido un mundo lleno de sonrisas. Gracias ami, todos 1os habitantes del mundo
sonrfen, aunque sean desgraciados. Todos, menos yo, que soy tan tice y poderoso, que ya
noe necesito de esus wnlerfas. (M.AC)
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